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Przedsiębiorstwo przyszłości powinno przypominać miejsce nieustannej walki, 
gdzie rozsądni menedżerowie podejmują odpowiednie decyzje oraz dzielą się między 
sobą swoimi spostrzeżeniami. Jeżeli umiejętność szybkiego uczenia się stanie się po-
wszechnym wyznacznikiem działania przedsiębiorstwa, wtedy nowatorskie trendy będą 
zauważalne nie tylko w ramach firm, ale będą równie szybko rozpowszechniały się w całej 
gospodarce1. 
W warunkach nowej gospodarki organizacje powinny doceniać rolę zasobów 
niematerialnych, w tym wiedzy, w procesie doskonalenia zarządzania i poprawy efek-
tywności. Wiedza jako zasób strategiczny staje się ważnym wyznacznikiem sukcesu ryn-
kowego. Wzrasta znaczenie umiejętnego zarządzania procesami związanymi z wiedzą. 
W pracy przedstawiono miejsce wiedzy w nowej gospodarce opartej na wiedzy, 
problemy związane z zarządzaniem wiedzą oraz pokazano znaczenie zaufania w proce-
sach zarządzania wiedzą.    
 
Miejsce wiedzy w nowej gospodarce 
 
Proces dojścia do nowej gospodarki  miał miejsce  w drodze naturalnej ewolucji 
społeczeństwa i obejmował tzw. trzy fale: rewolucja agrarna, społeczeństwo przemy-
słowe i trzecia fala, w której  dochodzi do zmian stylu życia opartego na zróżnicowaniu, 
odnawialnych źródłach energii, niekonwencjonalnych metodach produkcji, innym spoj-
rzeniu na model współczesnej rodziny i powstaniu wioski elektronicznej2. Nową gospo-
darkę cechuje postępująca globalizacja, traktowanie wiedzy jako zasobu strategicznego, 
pozwalającego uzyskać przewagę konkurencyjną, wzrost znaczenia sektora usług, dyna-
miczny rozwój e-biznesu, postęp techniczny i technologiczny, zwiększenie znaczenia 
wpływu wysokiej klasy specjalistów, wzrost  środków publicznych przeznaczanych  na 
edukację, badania i tworzenie innowacji oraz koncentracja społeczeństwa wokół wiedzy 
                                                          
1 F. Hesselbeim, M. Golgsmith, R. Beckhard, Organizacja przyszłości, Business Press, Warszawa 1998, s. 221. 
2 A. Toffler, Trzecia fala, PIW, Warszawa 1997, s. 44-45. 
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i informacji. Przedsiębiorstwa chcące odnieść sukces na rynku powinny posiadać  kompe-
tencje o wyróżniającym charakterze, posiadać umiejętność doboru odpowiednich tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych oraz samodzielnie kreować wiedzę i dzielić się nią.  
W warunkach zmian otoczenia J. Lichtarski wyróżnia osiem współczesnych orien-
tacji zarządczych3: prorynkową, projakościową, ukierunkowaną na wyniki, strategiczną, 
ukierunkowaną na człowieka, procesową,  ukierunkowaną na wiedzę oraz  nastawioną 
na zmiany. Wiedza jako czynnik o charakterze strategicznym we współczesnym świecie 
stanowi zastosowanie informacji w praktyce, jest płynnym połączeniem doświadczenia, 
wartości, informacji i eksperckiego wglądu w zagadnienie, które zapewnia ramy dla 
oceny i włączenia nowych doświadczeń i informacji. Wiedza jest pełnym wykorzysta-
niem informacji oraz danych połączonych  z potencjałem ludzkich umiejętności, możli-
wości, pomysłów, zaangażowania i motywacji4 . Wiedza to połączenie informacji z ich 
zrozumieniem, to efekt myślowego przetwarzania informacji i doświadczeń oraz ucze-
nia się. Jest to ogół wiadomości człowieka, odzwierciedlenie stanu rzeczywistości w umy-
śle człowieka. W przyszłości czeka nas zweryfikowanie wymiarów twórczej strategii  
i zidentyfikowanie zależności pomiędzy nią a efektywnością. Wiedza organizacyjna ści-
śle wiąże się z pojęciem kapitału intelektualnego organizacji. Kapitał intelektualny to 
całokształt aktywów organizacji wynikających z posiadania wiedzy, to wynik zarządzania 
wiedzą, a jednocześnie wiedza jest jego składnikiem5. Kapitał intelektualny wyraża się 
w kompetencjach organizacji kumulowanych dzięki tworzeniu, rozwijaniu, transferowi 
i wykorzystywaniu wiedzy6. 
Zarządzanie wiedzą na poziomie organizacji jest bardzo ważnym problemem, 
gdyż  jej przewaga konkurencyjna ma swe źródło w wyróżniających się kompetencjach, 
które budowane są w oparciu o zasoby niematerialne, w tym wiedzę, relacje z klientami 
i partnerami biznesowymi.  Współczesna gospodarka oparta na wiedzy staje się nowym 
paradygmatem rozwoju. Symptomy GOW, będącej elementem społeczeństwa wiedzy, 
dotyczą wartości czynników niematerialnych, które wykazują rosnącą  przewagę nad 
czynnikami materialnymi. Wiedza staje się najważniejszym czynnikiem wzrostu epoki 
postindustrialnej. W organizacji wyróżnia się cztery poziomy wiedzy, którymi trzeba  
w sposób umiejętny i przemyślany zarządzać: 
 poziom wiedzy nieuświadomionej, gdy procesy dotyczące wiedzy są nieuświado-
mione i samoistne; 
 poziom wiedzy uświadomionej, gdy pojawia się świadomość znaczenia wiedzy dla 
przyszłości przedsiębiorstw, aktywności nie są kompletne i nie stanowią spójnego 
systemu, bardziej docenia się zarządzanie informacją niż wiedzą; 
 poziom zarządzania wiedzą, gdy w przedsiębiorstwie występują wszystkie kluczowe 
procesy związane z wiedzą, które tworzą system zarządzania wiedzą; 
                                                          
3 J. Lichtarski, Profile orientacji w zarządzaniu przedsiębiorstwem i kształtujące  je czynniki, (w:) Kierunki i dyle-
maty rozwoju nauki i praktyki zarzadzania przedsiębiorstwem, red. H. Jagoda, J. Lichtarski Wyd. UE Wrocław, 
Wrocław, 2010. 
4 W.M. Grudzewski, I, Hejduk, Zarzadzanie wiedzą w przedsiębiorstwach, Difin, Warszawa 2004, s. 7. 
5 A. Jarugowa, J. Fijałkowska, Rachunkowość i zarządzanie kapitałem intelektualnym, Ośrodek Doradztwa i Doskona-
lenia Kadr, Gdańsk 2002. 
6 S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicińska, Kapitał intelektualny, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006. 
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 poziom organizacji uczącej się, gdy nie tylko zarządza się wiedzą, ale bardzo dużą 
wagę przywiązuje się do procesów uczenia się ludzi i organizacji, a uczenie się staje 
się swoistą filozofią firmy. 
Malkontenci usiłują dowieść, że zarządzanie wiedzą to stare wino w nowych bu-
telkach, a w dodatku każdy rozumie ten termin jak chce, zupełnie jakbyśmy znaleźli się 
razem z Alicją po drugiej stronie lustra. Uważają również, że uzyskuje tak dużą popular-
ność i jest częściej stosowane tylko dlatego, iż jest stylem mody, który nagle wszyscy 
naśladują. Ponadto argumentują ten fakt stwierdzeniem, że zarządzanie wiedzą nie 
spełnia wymogów dyscypliny naukowej, bo wywodzi się z praktyki doradczej7. Zaprze-
czeniem tego stwierdzenia jest stały rozwój tej koncepcji. Na przestrzeni lat opraco-
wano wiele koncepcji procesów zarządzania wiedzą. Jedną z nich przedstawia poniższy 
schemat. 
 
Rysunek 1.1. Ogólny model zarządzania zasobami wiedzy w przedsiębiorstwie 
Źródło:  Z. Antczak, Kapitał intelektualny i kapitał ludzki w ewoluującej przestrzeni organizacyjnej,   
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 2013,  s. 150. 
 
Zaprezentowana koncepcja jest jedną z najszerzej rozwiniętych w literaturze. 
Kilkuelementową ideę wspomnianego procesu zaproponował również A. Jashapara  
wskazując pięć faz w cyklu zarządzania wiedzą8: 
 odkrywanie wiedzy,  obejmujące dane, informacje, wiedzę, historię zarządzania wie-
dzą oraz filozoficzne koncepcje wiedzy; 
                                                          
7 A. Jashapara, Zarządzanie wiedzą, PWE, Warszawa 2006, s. 29. 
8 Ibidem, s. 15. 
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 generowanie wiedzy, polegające na organizacyjnym uczeniu się, dotyczy także na-
rzędzi i technologii zarządzania wiedzą; 
 wartościowanie wiedzy, czyli systemy zarządzania wiedzą i różne podejścia do stra-
tegii w kontekście zarządzania wiedzą; 
 upowszechnianie wiedzy, obejmujące relacje pojęć zarządzanie wiedzą i kultury  
organizacyjnej oraz zagadnienia kapitału intelektualnego, 
 wykorzystywanie wiedzy, dotyczące zarządzania wiedzą w organizacji uczącej się 
oraz kapitału intelektualnego. 
Najczęściej spotykane procesowe podejścia do zarządzania wiedzą wyodrębniają 
trzy fundamentalne procesy9: 
 pozyskiwanie wiedzy – niektóre elementy wiedzy pochodzą ze źródeł wewnętrz-
nych, ale zdarza się, że większa część wywodzi się z otoczenia zewnętrznego:  w tym 
kontakty z klientami, dostawcami, firmami partnerskimi, przejmowanie firm o zna-
czącym potencjale innowacyjnym; zatrudnianie specjalistów zewnętrznych; 
 dzielenie się wiedzą i rozpowszechnianie jej, co umożliwia uzyskanie odpowiedzi na 
pytania: kto powinien wiedzieć?, jak dużo?, na jaki temat?, w jaki sposób usprawnić 
dzielenie się wiedzą?; 
 wykorzystanie wiedzy, odnoszące się do optymalnego użytkowania dostępnych  
zasobów wiedzy przedsiębiorstwa oraz pokonanie rutyny, obaw o pozycję, przece-
nianie własnej wartości, źle zorientowane przywództwo. 
Zarządzanie wiedzą to proces biznesowy, dzięki któremu przedsiębiorstwo wy-
korzystuje posiadaną wiedzę poprzez: wytwarzanie wiedzy, organizacyjne uczenie się 
oraz dystrybucję wiedzy. Przedstawione koncepcje procesowego zarządzania wiedzą 
podkreślają różnorodność stanowisk, a także znaczenie każdego z etapów dla funkcjo-
nowania każdego przedsiębiorstwa. Przyjęcie koncepcji zarządzania wiedzą przez firmę 
zależy od takich czynników, jak10: 
 rodzaj prowadzonej działalności;  
 misja i strategia przedsiębiorstwa; 
 posiadane umiejętności i doświadczenia w zakresie zarządzania wiedzą; 
 sprawność w zastosowaniu nowoczesnych technologii informacyjnych oraz informa-
tycznych; 
 poziom kompetencji kadry pracowniczej. 
Wybrane koncepcje zarządzania  powstałe w okresie  50 lat zawarto w tabeli 1.1.  
Zarządzanie wiedzą to także ważne narzędzie zarządzania przyszłością przedsię-
biorstwa, szansa na radykalną reorientację w sposobie myślenia. Jest to sprawdzone 
narzędzie skutecznego i efektywnego doskonalenia jakości, zbiór doświadczenia i intui-
cji, które tworzą płaszczyznę do kreowania i wchłaniania nowych doświadczeń i infor-
macji. Zarządzanie wiedzą zmusza do nadzorowania zasobów wiedzy w celu ułatwienia 
dostępu  i korzystania z niej. Dużą rolę mają do odegrania w tym względzie technologie 
                                                          
9 M. Morawski, Ilościowe zarządzanie wiedzą, podejście zachodnie, (w:) Zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwie, 
red. K. Perechuda, PWN, Warszawa 2005, s. 80. 
10 A. Błaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, M. Pawluczuk, Zarządzanie wiedzą w polskich przedsiębiorstwach, Szkoła 
Główna Handlowa, Warszawa 2004, s. 18-19. 
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informatyczne. Sprawny system informatyczny wspiera procesy związane z zarządza-
niem wiedzą, które należy rozpatrywać w znaczeniu funkcjonalnym, procesowym,  
instrumentalnym i instytucjonalnym. 
 
Tabela 1.1. Koncepcja zarządzania na przestrzeni lat 1950-2000 
1950 
Zarządzanie przez cele, odchylenia i wyjątki 
Technika oceny i kontroli przebiegu programu (grafy, sieci) 
Strategia dywersyfikacji zarządzania mini-max 
Szkoła ilościowa w zarządzaniu 
Elektroniczne przetwarzanie danych, bazy danych 
1960 
Teoria XY 
Konglomeracja – Szkoła systemowa – Holding 
T-grupy 
Centralizacja i decentralizacja 
1970 
Planowanie strategiczne – Mintzberg & Porter & Ansoff 
Krzywa uczenia się – Krzywa życia produktów 
Portfolio Management 
Automatyzacja, robotyzacja i elastyczne systemy produkcji 
1980 
Total Quality Management (TQM) 






Organizacja ucząca się – Organizacja inteligentna 
Reengineering 
Informacyjne systemy zarządzania 




Zintegrowane przedsiębiorstwa (MRP i ERP) CIM 
Kultura sprzyjająca transferowi wiedzy 
Źródło: W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Przedsiębiorstwo przyszłości – wizja strategiczna, Difin, Warszawa 
2002, s. 17. 
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Zarządzanie wiedzą jest systemem zaprojektowanym w taki sposób, aby podej-
mować szybkie, mądrzejsze i lepsze decyzje, umożliwiające uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej, a także sukcesu rynkowego. Zarządzanie wiedzą traktowane jest jako zarzą-
dzanie kluczowym aktywem przedsiębiorstwa,  sposób na doskonalenie produktów  
i usług, podstawowa działalność firmy oraz sposób na doskonalenie procesów11. 
Podejmując decyzje dotyczące zarządzania wiedzą należy zwrócić uwagę na na-
stępujące uwarunkowania, a mianowicie na to, iż12: 
 każdy pracownik winien wiedzieć, gdzie może znaleźć wiedzę w organizacji; 
 wszyscy winni używać wiedzy we właściwym kontekście; 
 cała wiedza winna być dostępna niezależnie od miejsca pracy; 
 cała wiedza winna mieć odniesienie do rzeczywistości. 
Rosnąca kompleksowość, dynamika zmian oraz nieciągłość otoczenia wymusza 
konieczność zdobywania, przetwarzania i wykorzystywania coraz większej liczby infor-
macji w coraz krótszym czasie. 
Bardzo ważnym problemem współczesnego świata jest kwestia pomiaru zaso-
bów niematerialnych, w tym wiedzy. E. Deming podkreślał, że w mniejszym stopniu na-
leży zwracać uwagę na wskaźniki ilościowe, związane z procesem jakości ze względu na 
to, że  nie są w stanie w pełni zilustrować zjawisk zachodzących w organizacjach w spo-
sób kompleksowy13. Zainteresowanie zarządzaniem wiedzą i zarządzaniem kapitałem 
intelektualnym  w przedsiębiorstwach  w ostatnich latach XXI wieku jest stabilne (wg  
danych serwisu Google Trends). Konieczne jest odniesienie się do praktycznych rozwią-
zań w obszarze zarządzania wiedzą. Wymaga ono praktycznych wytycznych, a także od-
powiednich postaw i norm postępowania oraz metod wyceny wiedzy. 
E.K. Sveiby uważa, że umiejętność transferu wiedzy dotyczy szeroko rozumia-
nych aspektów komunikacji organizacji z otoczeniem i komunikacji wewnętrznej. Przed-
stawia dziewięć strumieni przepływu wiedzy w przedsiębiorstwie. W komunikacji we-
wnętrznej ważne są następujące transfery wiedzy14: 
 między pracownikami; 
 od pracowników do struktury wewnętrznej; 
 ze struktury wewnętrznej do kompetencji indywidualnych; 
 w strukturze wewnętrznej (budowa zintegrowanych systemów IT). 
W komunikacji organizacji z otoczeniem strumienie przepływu wiedzy dotyczą transferu: 
 od pracowników na zewnątrz, 
 z otoczenia do pracowników, 
 z otoczenia do struktury wewnętrznej, 
 od struktury wewnętrznej do struktury zewnętrznej (np. bazy danych o klientach), 
                                                          
11  E. Skrzypek, M.  Hofman,  Zarządzanie procesami w przedsiębiorstwie. Identyfikowanie, pomiar, usprawnianie, 
Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010. 
12 Ch. Silver, Where Technology and Knowledge Meet. The Journal of Business Strategy 11-12/2000. 
13 W.E. Deming, Out of the Crisis. Mit Center for Advanced Engineering Study, Cambridge, Moss 1986, s. 43. 
14 G. Gierszewska, Budowanie strategii zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwach, (w:) J. Kisielnicki (red.), Zarzą-
dzanie wiedzą we współczesnych organizacjach, Monografie i Opracowania nr 4, Oficyna Wydawnicza Wyższej 
Szkoły Handlu i Prawa im. Ryszarda Łazarskiego, Warszawa 2003, s. 80. 
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 pomiędzy organizacjami z otoczenia, z którymi przedsiębiorstwo współpracuje (np. jak 
sprawić, aby nasi klienci kontaktowali się między sobą). 
Wśród zadań należących do procesu dzielenia się wiedzą i rozpowszechniania jej 
możemy wyróżnić trzy kategorie15: 
 powielanie wiedzy jest to forma centralnego sterowania procesem rozpowszechnia-
nia wiedzy. Celem takiego działania jest szybkie dostarczenie określonych zasobów 
wiedzy wielu pracownikom. Zasoby te powinny być rozpowszechniane natychmiast 
i na stałe, tak aby użytkownicy mieli do nich stały dostęp. Powielanie wiedzy dotyczy 
dwóch ważnych obszarów – wdrażania pracowników w kulturę organizacyjną oraz 
ich szkolenia. W pierwszym przypadku chodzi o zaznajomienie pracowników z obo-
wiązującymi normami i wartościami, poinformowanie ich o roli, jaką będą odgrywać 
w organizacji i o stawianych im wymaganiach. W drugim o ich rozwój zawodowy. 
 dzielenie się doświadczeniami z wcześniej realizowanych projektów i ich dokumen-
towanie. Narzędzia wspierające ten proces to: sieci informatyczne (internet, intra-
net, extranet), oprogramowanie do pracy zespołowej czy systemy eksperckie. 
 wymiana bieżących doświadczeń, prowadząca do rozwijania wiedzy. Wymiana do-
świadczeń jest możliwa dzięki wykorzystaniu zespołów benchmarkingowych (które 
poszukują najlepszych rozwiązań na zewnątrz firmy, ich zadaniem jest również 
wspieranie transferu najlepszych rozwiązań powstałych w obrębie firmy, ze szcze-
gólnym uwzględnieniem usprawnień dotyczących kluczowych procesów w organiza-
cji), zespołów do spraw najlepszych rozwiązań (zespoły do spraw najlepszych rozwią-
zań funkcjonują na bazie nieformalnej wymiany informacji między pracownikami, 
ważną rolę we wspieraniu tych nieformalnych struktur odgrywają technologie infor-
matyczne i telekomunikacyjne). 
W procesie transferu wiedzy przekazywana jest zarówno nowa wiedza, jak rów-
nież już istniejąca w organizacji, ale niedostępna dla wszystkich. G. von Krogh, I. Nonaka 
i M. Aben16 zwracają uwagę, że transfer wiedzy powinien być prowadzony selektywnie, 
nie wszystkim bowiem określona  wiedza potrzebna jest w danym miejscu i czasie. 
Wskazują oni na trzy warunki, jakie są niezbędne dla udanego transferu wiedzy: 
 uczestnicy transferu wiedzy muszą być świadomi okoliczności wymiany wiedzy, 
 oczekując na transfer wiedzy muszą badać jego opłacalność, 
 muszą być odpowiednio motywowani do prowadzenia transferu wiedzy. 
W literaturze wskazano na cztery warianty wykorzystania wiedzy faktycznie po-
siadanej przez pracowników danej instytucji17: 
 wykorzystanie wiedzy posiadanej przez szczebel najwyższy; 
 korzystanie z wiedzy przez szczebel najwyższy i szczeble średnie; 
 wykorzystywanie wiedzy przez wszystkie szczeble w ograniczonym zakresie; 
 użytkowanie wiedzy przez wszystkie szczeble w maksymalnym zakresie. 
Jednym z trudniejszych obszarów  w zarządzaniu wiedzą  jest dzielenie się wiedzą 
cichą. Ranking Global MAKE pokazuje organizacje, które najbardziej efektywnie potrafią 
                                                          
15 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarządzanie wiedzą  w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002, s. 185-206. 
16 G. Krogh, I. Nonaka, M. Aben, Making The Most Of Your Company’s Knowledge: A Strategic Framework, Long 
Range Planning, nr 4, 2001, s. 425. 
17 S. Kowalewski, Przełożony-podwładny, PWE, Warszawa 1970, s. 215-216. 
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przekształcić swą wiedzę cichą oraz jawną w kapitał intelektualny organizacji, a co za 
tym idzie w wartość dla akcjonariuszy. Te kompetencje wyrażone są liczbą innowacyj-
nych produktów w portfelu, kapitalizacją rynkową, wartością marki, wielkością przycho-
dów, ROA itp. Wybierając zwycięzców Global MAKE, panel składający się z menedżerów 
wyższego szczebla firm z listy „Fortune 500" oraz ekspertów w zakresie zarządzania wie-
dzą i kapitałem intelektualnym, określił ich mianem liderów w zakresie18:  
 kreowania kultury organizacyjnej „napędzanej" przez wiedzę, 
 rozwoju pracowników wiedzy,  
 dostarczania produktów i rozwiązań opartych na wiedzy, 
 maksymalizowania kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa, 
 tworzenia środowiska sprzyjającego współpracy oraz dzieleniu się wiedzą, 
 budowania organizacji uczącej się, 
 oferowania wartości dodanej opierającej się na wiedzy klientów, 
 przekształcania firmowej wiedzy w wartość dla akcjonariuszy. 
 
Miejsce zaufania w  zarządzaniu wiedzą  w warunkach nowej gospodarki 
 
Według  prof. Charles'a Handy’ego do podstaw życiowych każdej organizacji na-
leży zaufanie, ponieważ bardzo trudno kierować ludźmi, gdy się ich nie widzi. Wyróżnił 
on siedem zasad, które mają rządzić zaufaniem w przedsiębiorstwach przyszłości19: za-
ufanie nie może być ślepe,  musi mieć granice, wymaga nauki, jest bezwzględne, wy-
maga więzi, wymaga kontaktów osobistych, wymaga przywódców. Zaufanie jest zaso-
bem i produktem zarządzania wiedzą20. Zaufanie ma bardzo duży wpływ  na procesy 
zewnętrzne związane z dzieleniem się wiedzą między organizacjami, z poszukiwaniem  
i pozyskiwaniem nowej wiedzy21. Tworzeniu wiedzy sprzyja zaufanie kompetencyjne  
i instytucjonalne, co wiąże się z koniecznością zrozumienia motywów postępowania kie-
rownictwa. W procesie pozyskiwania wiedzy najważniejszą rolę odgrywa zaufanie inter-
personalne, które jest zaufaniem relacyjnym i opartym na identyfikacji. Procesy kodyfi-
kacji wymagają zaufania systemowego. 
W organizacji  występuje wiedza jawna i wiedza ukryta. Zaufanie odgrywa bardzo 
ważną rolę w procesie pozyskiwania wiedzy ukrytej. Jest to wiedza intuicyjna, związana z do-
świadczeniem pracowników i bardzo często decyduje o  funkcjonowaniu i sukcesie organi-
zacji. Wymianie wiedzy cichej sprzyja zaufanie oparte na wynikach i zaufanie poznawcze22. 
Odbiorowi wiedzy cichej  oraz jej transferowi sprzyja zaufanie kompetencyjne23. Zaufanie  
                                                          
18 2006 Global Most Admired Knowledge Enterprises (MAKE) Report, www.knowledgebusine.... [10.10.2007], s. 38, 
data odczytu 2.02.2015. 
19 J. Dytwald, Trzy oblicza organizacji wirtualnej, „Szturmowiec”, 15 XII 1999. 
20 B. Renzel, Trust in management and knowledge sharing: The mediating effects of fear and knowledge docu-
mentation, „Omega” nr 26(2), s. 206-220. 
21 H. Wei, Y. Fang, The role of trust in promoting organizational knowledge seeking using knowledge management 
systems: An empirical investigation, “Journal of The  American Society for Information Science & Technology” 
2009,  nr 60(3), s. 526-537. 
22 J. Holste, D. Fields, The Relationship of Affect and Cognition Based Trust With Sharing and Use of Tacit 
Knowledge, Academy of Management Proceedings, 2005, s. 1-6. 
23 D.Z. Levin,  R. Cross, The Strength of Weak Ties You Can Trust: The Mediating Role of Trust in Effective 
Knowledge Transfer, “Management Science” 2004, nr 50 (11), s. 1477-1490. 
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wpływa zawsze korzystnie na funkcjonowanie organizacji. Transfer i wymiana wiedzy 
jest sprawdzonym sposobem na budowanie zaufania w grupach, które umożliwiają 
wspólne uczenie się. Proces kształtowania  się zaufania w znacznym stopniu zależy od 
jakości wiedzy oraz tempa, w jakim ma miejsce wymiana wiedzy. Ludzie wymieniają 
wiedzę ze sobą z różnych powodów. 
M. Bugdol  słusznie podkreśla, że  zaufanie zależy od ryzyka, jest związane z za-
leżnością dwóch osób, zaufaniu towarzyszy podatność, jest ono związane z oczekiwa-
niami dotyczącymi przyszłości24. Ponadto  zaufanie wpływa na koordynację organizacji, 
uruchamia twórcze myślenie, zachęca do uczestnictwa w transakcjach, promuje wy-
mianę informacji, zwiększa zdolności firmy do przetrwania sytuacji kryzysowej, jest klu-
czowym czynnikiem przy budowaniu sieci współpracy i spójności społecznej oraz umoż-
liwia tworzenie kultury obywatelskiej. Jest istotnym elementem w pracy zespołowej, 
rozwijaniu stosunków międzyludzkich, przywództwie, wyznaczaniu celów i negocja-
cjach. Zaufanie to pozytywne oczekiwanie, że nikt – słowem, czynem lub decyzją nie 
będzie działał przeciwko nam. Zaufanie to stosunek zachodzący pomiędzy trzema ele-
mentami: obdarzonym zaufaniem Z, obdarzającym zaufaniem U oraz przestrzenią,  
w której ta relacja zachodzi Q. 
Biorąc pod uwagę różne definicje zaufania (tabela 1.2), M. Bugdol stwierdza, że 
zaufanie jest25:  
 jednym z elementów kapitału społecznego, dlatego że sprzyja rozwojowi gospodar-
czemu; 
 fundamentem społecznych interakcji, pozwala na współpracę i realizację wspólnych 
celów, sprzyja rozwojowi więzi społecznych, kontaktów, a także przedsięwzięć go-
spodarczych; 
 zasobem  organizacji, który jest umiejscowiony zgodnie z podejściem procesowym 
na wejściu i wyjściu procesów społecznych, sprzyjającym  procesom wymiany eko-
nomicznej i społecznej; 
 oczekiwaniem pojedynczych osób i grup wobec postępowania innych; 
 przekonaniem, że niepewne działania innych pracowników będą korzystne dla orga-
nizacji i osób wyrażających zaufanie. 
W konkluzji proponuje, by „zaufanie pojmować jako główną wartość organiza-
cyjną, której osiąganie wymaga silnych podstaw etycznych, a w praktyce zarządzania 
wyznaczenia wartości operacyjnych. Wartość ta wpływa na wyniki ekonomiczne i po-
winna być przedmiotem trwałych pragnień i działań. Jest przekonaniem, że podejmo-
wane działania doprowadzą do osiągnięcia wyznaczonych celów i uzyskania korzyści 
przez wszystkich interesariuszy”26. W literaturze wyróżnia się następujące rodzaje zau-
fania:  oparte na procesie, instytucjonalne, oparte na charakterystyce, oparte na życzli-
wości, personalne, interpersonalne, emocjonalne, zaufanie kalkulacyjne, zaufanie oso-
bowościowe, zaufanie instytucjonalne, zaufanie percepcyjne, zaufanie oparte na wiedzy, 
zaufanie do samego siebie, zaufanie w związkach, zaufanie w organizacjach, zaufanie 
                                                          
24 M. Bugdol, Wymiary i problemy zarządzania organizacją opartą na zaufaniu, Wydawnictwo UJ, Kraków 2010, s. 18. 
25 M. Bugdol, Wymiary…, op. cit., s. 16. 
26 Ibidem. 
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rynkowe, zaufanie społeczne. Zaufanie opiera się na wierze, wiarygodności, niezawod-
ności, kompetencjach oraz przewidywalności i życzliwości. 
 
Tabela 1.2. Wybrane definicje zaufania 
Definicja, ujęcie teoretyczne Autor/Źródło 
Zaufanie jest jednym z elementów kapitału społecznego Prusak, Cohen (2001), Fazlagic 
(2004) 
Zaufanie jest kruchym zasobem, który jest trudny do 
utrzymania i zbudowania, lecz łatwo można go stracić 
„Essentials Economics” 2004,  
s. 265 
Zaufanie jest zasobem, który ma przyczynić się do osią-
gnięcia określonych rezultatów ekonomicznych, odgrywa 
ważną rolę w życiu ekonomicznym i umożliwia dokonywa-
nie efektywnej wymiany rynkowej 
Gambetta (1988) 
Zaufanie jest fundamentem społecznych interakcji, cen-
nym, wartościowym zasobem umiejscowionym w stosun-
kach organizacyjnych i międzyludzkich 
Weber, Deepak, Murnigham 
(2005) 
Zaufanie jest to stan psychiczny wyrażający się pozytyw-
nymi oczekiwaniami co do motywów postępowania in-
nych osób 
Pillutla (2005) 
Zaufanie jest również pewnym stanem wyrażającym się 
pozytywnymi oczekiwaniami co do motywów postępowa-
nia innych osób 
Lewicki, Bunker (1996) 
Zaufanie jest oczekiwaniem pojedynczych osób, grup i ca-
łych firm wobec postępowania innych osób, grup, firm; 
chcemy wierzyć, że to postępowanie i podejmowane de-
cyzje będą oparte  na etycznych zasadach 
Hosmer (1995) 
Zaufanie jest często oczekiwaniem specyficznym, pracow-
nicy chcą, aby ktoś inny był oportunistą w słowach, czy-
nach i podejmowanych decyzjach 
Robbins, Decenzo (2002) 
Zaufanie to zakład podejmowany na temat niepewnych, 
przyszłych działań innych ludzi 
Sztompka (2007, s. 69-70) 
Źródło: M. Bugdol, Wymiary i problemy zarządzania organizacją opartą na zaufaniu, Wydawnictwo UJ,  
Kraków 2010, s. 17. 
 
P. Sztompka wskazuje na czynniki, które wiążą się z kulturą zaufania, w tym: 
 sprzyjają budowie kultury zaufania, a należą do nich:  normatywna pewność, przejrzy-
stość organizacji, stabilność porządku społecznego, odpowiedzialność władzy, egze-
kwowanie praw i obowiązków, szanowanie godności, integralności i autonomii człon-
ków organizacji. 
 utrudniają budowę kultury zaufania, do których należą: normatywny chaos, nieja-
sność podziału zadań i obowiązków, płynność, tymczasowość, nieodpowiedzialność 
władzy, bezradność, lekceważenie członków organizacji i instrumentalne traktowanie27.  
                                                          
27 P. Sztompka, Trust, distrust and two paradoxes of democracy, „European Journal of Social Theory”, vol. 1, no. 1, 
1998. 
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O szczególnej roli zaufania we współczesnym świecie decyduje  między innymi: 
podmiotowość społeczeństw, współzależność, rosnąca liczba nowych zagrożeń i niebez-
pieczeństw, coraz większa pula możliwości działań (potencjalnych wyborów),  złożoność 
otaczających nas systemów, anonimowość, a wreszcie wzrost kontaktów z nieznanymi 
nam osobami.  
Zaufanie staje się w takich warunkach niezbędnym zasobem, a także aktywem 
niematerialnym przedsiębiorstwa generującym wartość. Pełni ono wiele funkcji, w tym: 
funkcję stabilizującą system rynkowy, funkcję wspomagającą wykształceniu się podmio-
towości konsumentów oraz funkcję suwerenności konsumenckiej, ponadto funkcję 
pragmatyczną – zmniejszającą ekonomiczne koszty transakcji rynkowych oraz funkcję 
tworzenia kapitału społecznego, która stanowi jedną z czterech form kapitału (poza zaso-
bami materialnymi, finansowymi i zasobami ludzkimi) występującego w relacjach ryn-
kowych. Spośród różnych koncepcji na uwagę zasługuje perspektywa zaufania oparta 
na cechach. W tym podejściu formułuje się listę cech odnoszących się do lidera, które 
stanowią o jego wiarygodności, a należą do nich:  zdolności, życzliwość, uczciwość, kom-
petencje i motywy, intencje, konsekwencja, otwartość, dyskrecja, kompetencje funkcjo-
nalne lub specyficzne, kompetencje interpersonalne, umiejętności osądu, wyczucie  
biznesu, dostępność, lojalność, sprawiedliwość, dotrzymywanie obietnic28. Kształtowa-
nie warunków dla powstania zaufania w organizacji jest ważnym zadaniem menedżera. 
M. Bugdol słusznie podkreśla, że zarządzanie jakością musi być związane z zarzą-
dzaniem zaufaniem i przez zaufanie, jakość usług może, ale nie musi być gwarantem 
wyższego poziomu zaufania, a satysfakcja wynikająca z jakości usług wpływa pozytyw-
nie na poziom zaufania. Zaufanie zawsze pociąga za sobą koszty społeczne i ekono-
miczne, a brak zaufania jest związany z większymi kosztami. Zaufanie jest ważnym ele-
mentem kapitału społecznego, stanowi podstawę wszelkiej współpracy i stanowi obok 
sprawiedliwości wartość fundamentalną29. F. Fukuyama dowodzi, że dobrobyt danego 
kraju i jego zdolność do rywalizacji są uwarunkowane jedną dominującą cechą kultu-
rową, którą jest poziom zaufania w danym społeczeństwie. W każdym udanym związku 
ekonomicznym elementem wiążącym społeczności jest zaufanie, które stanowi istotną 
i wymierną wartość ekonomiczną. Jest mechanizmem opartym na założeniu, że innych 
członków danej społeczności cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie, oparte na 




Błaszczuk A., Brdulak J.J., Guzik M., Pawluczuk M., Zarządzanie wiedzą w polskich przed-
siębiorstwach, Szkoła Główna Handlowa, Warszawa 2004. 
 Bugdol M., Wymiary i problemy zarządzania organizacją opartą na zaufaniu, Wydaw-
nictwo UJ, Kraków 2010. 
Bugdol M., Zarządzanie jakością  w urzędach administracji publicznej. Difin, Warszawa 
2008, s. 289. 
                                                          
28 J.K. Butler, Toward understanding and measuring conditions of trust, Journal of Management, 1991,  vol. 17 nr 3. 
29 M. Bugdol,  Zarządzanie jakością  w urzędach administracji publicznej. Difin, Warszawa 2008,  s. 290. 
Część 1. Wiedza i kapitał intelektualny w przedsiębiorstwie 
 18 
Butler J.K., Toward understanding and measuring conditions of trust, Journal of Man-
agement, vol. 17 nr 3, 1991. 
Deming W.E., Out of the Crisis. Mit Center for Advanced Engineering study, Cambridge, 
Moss 1986. 
Dytwald J., Trzy oblicza organizacji wirtualnej, „Szturmowiec”, 15 XII 1999. 
Gierszewska G., Budowanie strategii zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwach, (w:) J. Ki-
sielnicki (red.), Zarządzanie wiedzą we współczesnych organizacjach, Monografie 
i Opracowania nr 4, Oficyna Wydawnicza Wyższej Szkoły Handlu i Prawa im. Ry-
szarda Łazarskiego, Warszawa 2003. 
Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwach, Difin, War-
szawa 2004. 
Grudzewski W.M., Hejduk I.K., Przedsiębiorstwo przyszłości – wizja strategiczna, Difin, 
Warszawa 2002. 
He Wei, Y. Fang, The role of trust in promoting organizational knowledge seeking using 
knowledge management systems: An empirical investigation, “Journal of The  
American Society for Information Science & Technology” 2009, nr 60(3). 
Hesselbeim F., Golgsmith M., Beckhard R., Organizacja przyszłości, Business Press, War-
szawa 1998. 
Holste J., Fields D., The Relationship of Affect and Cognition Based Trust With Sharing 
and Use of Tacit Knowledge, Academy of Management Proceedings, 2005. 
Jarugowa A., Fijałkowska J., Rachunkowość i zarządzanie kapitałem intelektualnym, 
Ośrodek Doradztwa I Doskonalenia Kadr, Gdańsk 2002. 
Jashapara A.,  Zarządzanie wiedzą, PWE, Warszawa 2006. 
Kasiewicz S., Rogowski W., Kicińska M., Kapitał intelektualny, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
ków 2006. 
Kowalewski S., Przełożony-podwładny, PWE, Warszawa 1970. 
Krogh G., Nonaka I., Aben M., Making The Most Of Your Company’s Knowledge: A Strate-
gic Framework, Long Range Planning, nr 4, 2001. 
Levin D.Z.,  Cross R., The Strength of Weak Ties You Can Trust: The Mediating Role of 
Trust in Effective Knowledge Transfer, “Management Science” 2004, nr 50 (11). 
Lichtarski J., Profile orientacji w zarządzaniu przedsiębiorstwem i kształtujące  je czyn-
niki, (w:) Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarządzania przedsiębior-
stwem, red. H. Jagoda, J. Lichtarski, Wyd. UE, Wrocław 2010. 
Liebowitz J., Chen Y., Developing knowledge sharing proficiencies, Knowledge Manage-
ment Review, UK: Melcrum Publishing, 2001. 
Liebowitz J., Suen C., Developing knowledge management metrics for measuring intel-
lectual capital, Journal of Intellectual Capital nr 1 (1), 2000. 
McLure-Wasko M., Faraj S., It is what one does: why people participate and help others in 
electronic communities of practice, Strategic Information Systems Journal nr 9, 2000. 
Morawski M., Ilościowe zarządzanie wiedzą, podejście zachodnie, (w:) K. Perechuda 
(red.), Zarządzanie wiedzą w przedsiębiorstwie, PWN, Warszawa 2005. 
Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarządzanie wiedzą w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Kraków 2002, s. 185-206. 
Renzel B., Trust in management and knowledge sharing: The mediating effects of fear 
and knowledge documentation, „Omega” nr 26(2). 
Część 1. Wiedza i kapitał intelektualny w przedsiębiorstwie 
 
 19 
Robbins S.R., Zachowania organizacji, PWE, Warszawa 2004. 
Skrzypek E., Hofman M., Zarządzanie procesami w przedsiębiorstwie. Identyfikowanie, 
pomiar, usprawnianie, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010. 
Silver Ch., Where Technology and Knowledge Meet. The Journal of Business Strategy 
11-12/2000. 
Sztompka P., Trust, distrust and two paradoxes of democracy, „European Journal of Social 
Theory”, 1998, vol. 1, no.1. 
Toffler A., Trzecia fala, PIW, Warszawa 1997. 
2006 Global Most Admired Knowledge Enterprises (MAKE) Report, www.knowledge-





Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach 
 
 
1.2.  Współczesne organizacje wobec wyzwań gospodarki  




 Współczesną gospodarkę charakteryzuje niespotykane tempo zmian zachodzą-
cych we wszystkich sferach jej funkcjonowania. Dynamizm tych przeobrażeń oddaje 
fakt, iż nauka nie zawsze na bieżąco nadąża z wyjaśnianiem rzeczywistości oraz wypraco-
wywaniem terminologii oddającej istotę nowych zjawisk. Między innymi dlatego w litera-
turze przełomu XX i XIX wieku zapanował chaos semantyczny odnoszący się do określenia 
nowego stadium rozwoju gospodarki. „Społeczeństwo postindustrialne” D. Bella, „spo-
łeczeństwo postkapitalistyczne” P. Druckera, „trzecia fala” A. Toflera, „nowa gospo-
darka”, „nowa ekonomia”, „gospodarka elektroniczna” czy wreszcie „gospodarka oparta 
na wiedzy (GOW)” L. Thurowa – to wybrane pojęcia używane dla określenia nowej epoki 
w rozwoju gospodarki światowej i społeczeństw. Rozważania dotyczące nazwy obec-
nego systemu gospodarczego nie są tylko nic nieznaczącą grą słów. W istocie bowiem 
chodzi o to, aby zidentyfikować główne cechy konstytuujące nowy układ gospodarczy, 
w którym podejście do zarządzania powinno być inaczej widziane i realizowane. Prze-
cież aby skutecznie zarządzać organizacjami, nie wystarczy jedynie posiadać fachowej 
wiedzy z określonej dziedziny działania, liczy się również umiejętne odczytywanie symp-
tomów zmian zachodzących w otoczeniu i właściwy sposób reakcji na te przeobrażenia.  
 
Gospodarka oparta na wiedzy jako nowy paradygmat w zarządzaniu 
 
 Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) to niewątpliwie nowy paradygmat roz-
woju. Jej podstawą jest kreatywne przedsiębiorstwo, które swoją przewagę konkuren-
cyjną buduje na zasobach niematerialnych, w tym głównie na wiedzy, umiejętnościach 
